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Mobing je neprimerno ravnanje tako z vidika človeka in njegovega dostojanstva, kakor 
tudi z vidika organizacije in njenega poslovanja. Je neetično ravnanje, ki škodi vsem. Z 
ozirom na trenutno gospodarsko krizo mobing postaja vse bolj pereča aktualna 
problematika, ki se je moramo zavedati ter jo preprečevati, saj nas pot v nasprotnem 
primeru pelje v propad družbenih vrednot, ki krizo samo še stopnjuje. V svoji diplomski 
nalogi skušam ugotoviti, kako posamezen stil vodenja vpliva na pojav mobinga v 
organizacijah. Prvi del diplomskega dela je posvečen opredelitvi pojma mobing in 
njegovim pojavnim oblikam, vzrokom ter posledicam. Opisane so vrste mobinga in 
stereotipno razmišljanje o njem. V nadaljevanju je predstavljena opredelitev mobinga v 
slovenski in evropski zakonodaji, kjer je mobing dobro opredeljen. Sledijo izsledki 
raziskav, s katerimi so preučevali pomembne povezave med stili vodenja in mobingom v 
posameznih organizacijah. V zadnjem delu diplomske naloge so rezultati lastne raziskave, 
ki je izvedena z metodo anketnega vprašalnika in raziskuje, kako posamezen stil vodenja 
vpliva na vertikalni mobing. Sledi preverjanje hipotez in zaključek s spoznanji. 
Ključne besede: mobing, trpinčenje in šikaniranje na delovnem mestu, stili vodenja, 





THE IMPACT OF LEADERS ON THE MOBBING OF EMPLOYEES 
Mobbing is an inappropriate behavior, both in terms of man and his dignity, as well as in 
terms of the organization and its operation. It is unethical conduct to the detriment of all. 
In light of the economic crisis, mobbing has become a pressing current problem, which 
we need to be aware of in order to prevent, as it otherwise leads to the collapse of social 
values, which only exacerbates the crisis. The object of my thesis is to show how a 
particular style of leadership affects the occurrence of mobbing in organizations. The first 
part of the thesis is devoted to the definition of mobbing and its forms and causes. 
Different types of mobbing and stereotypical thinking in relation to it are also described. 
Following is a definition of mobbing in the Slovenian and European legislation, wherein 
the occurrence is well defined. Presented researches uncover important links between 
leadership styles and mobbing. In the last part of the thesis the results of my own 
research are presented. The research was conducted by form of questionnaire and also 
investigated how individual leadership styles affect the vertical mobbing. Its results are 
followed by a test of the hypotheses and concluding insights. 
Key words: mobbing, leadership styles, theories of leadership, Reddin’s model of 
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Mobing oziroma psihično nasilje na delovnem mestu s strani nadrejenih postaja vse večji  
problem v organizacijah, zato se mu v zadnjem času posveča vedno več pozornosti tudi v 
literaturi. Kot eden od dejavnikov mobinga se izpostavlja stil vodenja. Predhodne 
raziskave so pokazale pomembno povezavo med posameznimi stili vodenja in pojavom 
mobinga, zato smo se v diplomski nalogi odločili podrobneje preučiti problem, kako 
vodenje oziroma posamezen stil vodenja vpliva na  vertikalni mobing v organizaciji. 
Postavili smo dve hipotezi: 
Hipoteza 1: Zadržani stil vodenja se pozitivno povezuje z vertikalnim mobingom. 
Hipoteza 2: Stila vodenja, usmerjena bolj na ljudi, se negativno povezujeta z vertikalnim 
mobingom. 
Uporabili smo kvantitativni raziskovalni pristop. Postavljeni hipotezi smo poskušali preveriti 
z anketnim vprašalnikom, ki je sestavljen iz osnovnih demografskih podatkov in dveh 
tabel s trditvami, ki so jih zaposleni ocenjevali z ocenami od ena do pet. Prva tabela je 
vprašalnik W. J. Reddina, ki ugotavlja, ali so nadrejeni v posamezni organizaciji pri 
vodenju usmerjeni bolj k delovnim ciljem ali pa bolj k odnosom z ljudmi. Druga tabela je 
vprašalnik, imenovan Work Harassement Scale, katerega avtorja sta Björkqvist, K. in 
Österman K., meri pa, kako pogosto je bil delavec izpostavljen indirektni agresivnosti na 
delovnem mestu v zadnjih šestih mesecih. Za preverjanje hipotez smo podatke statistično 
obdelali v programu  IMB SPSS 20.0. 
Namen raziskave je  ugotoviti, kako stili vodenja po Reddinu vplivajo na  pojav mobinga. 
Reddin je postavil štiri osnovne stile vodenja, za katere velja, da so usmerjeni k ljudem 
in/ali k nalogam. Cilj diplomske naloge je ugotoviti, kateri stili vodenja nam lahko služijo 
kot učinkovito orodje za preprečevanje mobinga. Z lastno raziskavo poskušamo dokazati, 
da je pri vodji, ki ima zadržani stil vodenja, zaznati najvišjo pojavnost mobinga, saj ta s 
svojim vedenjem ne sprejema odgovornosti in naloge, ki jo kot vodja ima. Drugo, kar 
želimo prikazati je, da je pri vodjah, ki so usmerjeni bolj k ljudem, zaznati manjšo 
pojavnost mobinga, kot pri vodjah, usmerjenih k delovnim nalogam.  
V prvem delu, ki zajema tri poglavja, se diplomska naloga osredotoča na samo opredelitev 
in izvor besede mobing, nato preide na  oblike, vzroke, posledice in na samo razsežnost 
pojava. Ključni dejavniki mobinga so stres na delovnem mestu, svojevrsten način vodenja, 
slabo delovno vzdušje in škodljivi odnosi med vodstvom in zaposlenimi. Problematike 
mobinga in njegove razsežnosti se vse bolj zavedajo tudi posamezniki in organizacije, saj 
lahko z ustreznim ravnanjem pojav preprečijo, s tem pa znatno pripomorejo k ustreznemu 
in uspešnemu delovanju organizacije. Tretje in četrto  poglavje na kratko opišeta teorije in 
stile vodenja ter Reddinov model vodenja, v katerem je del posvečen analizi dveh raziskav 
s področja mobinga in stilov vodenja. Raziskavi opišeta povezave med vertikalnim 





2 OPREDELITEV MOBINGA 
Beseda mobing izvira iz angleškega glagola »to mob«, ki v prevodu pomeni napasti, lotiti 
se koga oziroma planiti na. Gre za etnološki izraz, ki ga je uvedel avstrijski raziskovalec 
Konrad Lorenz, da bi opisal, kako različne živali preženejo vsiljivce ter pri tem sodelujejo. 
Švedski raziskovalec nemškega rodu in delovni psiholog  Heinz Leymann je leta 1995 
opazoval enako dogajanje na delovnem mestu in kot prvi pojav opredelil na naslednji 
način: »Mobing v delovnem okolju vključuje sovražno in neetično komunikacijo enega ali 
več posameznikov, sistematično in najpogosteje usmerjeno k enemu posamezniku, ki je 
zaradi mobinga porinjen v nemogoč položaj, kjer nima zaščite in tudi ostaja zaradi 
stalnega mobinga. Ta dejanja so pogosta, najmanj enkrat na teden in v daljšem 
časovnem obdobju, najmanj šest mesecev. Zaradi pogostosti in dolgega trajanja 
sovražnega vedenja se mobing kaže v duševnih, psihosomatskih in socialnih problemih.« 
Iz navedenega izvira tudi prva strokovna definicija mobinga. Opredeljen je kot 
komunikacija, ki je polna konfliktov in se dogaja na delovnem mestu. Dogaja se med 
sodelavci ali podrejenimi in nadrejenimi, pri čemer je napadena oseba v podrejenem 
položaju in izpostavljena sistematičnim in dlje časa trajajočim napadom ene ali več oseb z 
namenom izrinjenja, izločitve iz organizacije ali sistema, pri tem pa napadena oseba 
dejanja občuti kot diskriminatorna. Mobing ima dve značilni lastnosti, in sicer 
sistematičnost ter načrtnost delovanja povzročitelja na žrtev (Brečko, 2013, str. 17). 
Beseda mobing je poslovenjena različica angleškega izraza »mobbing«. Najbolj se je 
uveljavila v stroki, verjetno zaradi pogoste uporabe v sosednjih državah (v Avstriji, Italiji 
in na Hrvaškem). Nemalokrat se uporablja tudi v izvirnem zapisu mobbing. Za izraz 
mobing smo iskali sopomenke v slovenskem jeziku, vendar zaman. Kljub podobnosti 
terminov, ki so blizu vsebinskemu pomenu besede (šikaniranje, trpinčenje na delovnem 
mestu, psihično in čustveno nasilje na delovnem mestu), nobeden od teh ne zajame 
njenega celotnega pomena. Nekateri termini so predolgi, zaradi česar je uporaba otežena, 
drugi spet niso popolne sopomenke besedi. Slovenska definicija mobinga je nastala na 
predlog iniciativne skupine za preprečevanje mobinga, izhaja pa iz Evropske socialne 
listine: »Mobing/trpinčenje na delovnem mestu je vsako ponavljajoče se ali sistematično 
in dolgotrajno graje vredno ali očitno negativno, nehumano, neetično, žaljivo verbalno ali 
neverbalno dejanje ene ali več oseb na delovnem mestu ali v zvezi z delom, na vseh 
hierarhičnih ravneh in v vseh smereh. Usmerjeno je proti drugi osebi ali več osebam in 
povzroča socialno izključevanje ali ogroža psihično, fizično ali socialno zdravje in varnost 
ter ga žrtve razumejo kot zatiranje, poniževanje, ogrožanje ali žaljenje dostojanstva pri 
delu. Posamični primeri negativnega vedenja, kot ga opisuje definicija, lahko tudi 
pomenijo napad na dostojanstvo na delovnem mestu, vendar jih kot enkratne incidente 
ne moremo šteti med trpinčenje na delovnem mestu« (Brečko, 2013, str.20). 
Običajno se termina ustrahovanje in mobing uporablja kot sinonima. Prednostna raba 
enega ali drugega izraza je najbolj odvisna od geografske lege. Ustrahovanje je termin, ki 




Skandinaviji in v ostalih delih kontinentalne Evrope. Sinonimnost dveh izrazov temelji na 
dejstvu, da se oba nanašata na zlorabo in ponižanje individualne osebe na delovnem 
mestu. Zaradi tega je bil del raziskav ustrahovanja in mobinga v zadnjih letih prepleten in 
v okviru le-teh izraza delujeta kot neločljiva. Spet drugi, kot denimo Leymann, pa na 
ustrahovanje in mobing gledajo kot na dva različna fenomena. Mobing je neseksualno 
nadlegovanje sodelavca s strani skupine ali drugih članov organizacije z namenom, da se 
to osebo odstrani iz organizacije ali pa vsaj iz določene enote v organizaciji. Mobing 
vključuje skupinsko in organizacijsko dinamiko in ima najmanj dve stopnji resnosti – 
zmerno in zelo resno. Če primerjamo ustrahovanje z mobingom, je ustrahovanje v tem 
kontekstu prav tako zloraba na delovnem mestu in škodljivo obnašanje, ki je usmerjeno 
na določeno tarčo ali več tarč. Žrtev ustrahovanja je določena oseba, ki je lahko žrtev ene 
ali več oseb. Ustrahovanje je lahko z dveh nivojev – z nivoja sodelavcev, kolegov ali pa z 
nivoja nadrejenih – toda drugi člani delovne skupine v ustrahovanje niso vpleteni, čeprav 
zlorabo morda opazijo. Za razliko od mobinga je pri ustrahovanju malo ali pa celo nič 
organizacijske vpletenosti v to vedenje. Zaradi tega so posledice ustrahovanja ponavadi 
bolj mile kot posledice mobinga. Mobing in ustrahovanje si lahko predstavljamo kot točki 
na neki premici, na kateri opazujemo zdravje in zlorabo, pri čemer je ustrahovanje 
človeku manj škodljiva oblika zlorabe kot mobing (Sperry, 2009, str. 191–193). 
Najpogostejši stereotip o mobingu je, da gre za psihično ali verbalno nasilje nadrejenih 
nad podrejenimi. To prepričanje je zmotno, saj se mobing lahko izvaja v vseh smereh in 
na vseh ravneh. Tudi nadrejeni so lahko žrtve mobinga. Raziskave v tujini so celo 
pokazale, da mobing najpogosteje poteka med sodelavci na enaki hierarhični ravni. 
Mobing ni sinonim za družinsko nasilje, čeprav se čustveno in psihično nasilje dogaja tudi 
v zasebnih krogih, navezuje se namreč izključno na delovno okolje. Pogosto se mobing 
zamenjuje za stres, ki je odziv organizma na spremenjeno okolje glede na trenutne 
sposobnosti in zmožnosti. Stereotipno je tudi enačenje mobinga s sindromom izgorevanja 
(sindrom burn-out), pri katerem gre za pojav, ko posameznik daje od sebe preveč 
energije brez ustreznega povračila. Pogostokrat gre v tem primeru za posameznike, ki 
pretiravajo z delom, pravimo jih »deloholiki« (Brečko, 2013, str. 24). 
Leymann je opredelil kar 45 različnih dejanj, značilnih za psihično nasilje, ki jih lahko 
razdelimo v pet skupin (UKC Ljubljana, 2014): 
 z delom povezana dejanja, ki lahko vključujejo spreminjanje žrtvinih delovnih 
nalog na negativen način ali oviranje žrtve pri izpolnjevanju teh nalog; 
 socialna izolacija, ki lahko vključuje prekinitev komunikacij z določeno osebo ali 
izločitev posameznika iz družabnih dogodkov v organizaciji; 
 osebni napadi ali napadi na posameznikovo zasebno življenje z zasmehovanjem, 
žaljivimi opazkami ter podobnim; 
 verbalne grožnje ter kritiziranje, vpitje ali sramotenje v javnosti; 
 širjenje govoric. 
Pojav mobinga je znak slabih medčloveških odnosov, ki se razvijejo v delovnih kolektivih. 




pomanjkanje poslovne etike (tudi timskega dela). Spodnja tabela zajema neprimerna 
vedenja, ki jih opredeljujemo kot mobing. 
Tabela 1: Neustrezne oblike vedenja in ravnanja, oblike mobinga 
Vrsta napada Neustrezne oblike vedenja in ravnanja, 
oblike mobinga 
Napadi na izražanje in komuniciranje Omejevanje možnosti izražanja in 
komuniciranja, ki ga izvaja nadrejeni; 
omejevanje možnosti izražanja in 
komuniciranja, ki ga izvajajo sodelavci; 
seganje v besedo, jemanje besede; 
kričanje in zmerjanje; 
nenehno kritiziranje dela; 
kritiziranje osebnega življenja; 
dajanje nejasnih pripomb; 
zastraševanje po telefonu; 
pisne grožnje; 
ustne grožnje; 
izmikanje neposrednim stikom, 
onemogočanje stikov s pogledi, 
odklonilne geste in zbadanje. 
Napadi, ki ogrožajo socialne stike žrtve Z žrtvijo se noče nihče več pogovarjati; 
ignoriranje, če žrtev koga sama nagovori; 
premestitev v delovne prostore stran od 
sodelavcev; 









Napadi, ki ogrožajo ugled žrtve Obrekovanje; 
širjenje govoric; 
poskusi smešenja žrtve; 
izražanje domnev, da je žrtev psihični 
bolnik; 
poskusi prisile v psihiatrični pregled; 
norčevanje iz telesnih hib; 
oponašanje tipičnih vzorcev vedenja z 
namenom, da se nekoga smeši; 
napad na politično ali versko prepričanje 
žrtve; 
norčevanje iz zasebnega življenja; 
norčevanje iz narodnosti; 
siljenje k opravljanju nalog, ki negativno 
vplivajo na samospoštovanje žrtve; 
napačno ali žaljivo ocenjevanje delovnih 
prizadevanj; 
dvom o poslovnih odločitvah žrtve; 
žrtev je pogosto deležna kletvic in 
obscenih izrazov. 
Napadi na kakovost delovnega mesta Žrtev ne dobiva več novih delovnih nalog; 
žrtvi so odvzete vse delovne naloge; 
dodeljevanje nesmiselnih delovnih nalog; 
dodeljevanje nalog pod ravnjo 
kvalifikacij; 
dodeljevanje novih in novih nalog; 
dodeljevanje nalog, ki žalijo dostojanstvo; 
dodeljevanje nalog nad ravnjo 
kvalifikacij; 
poškoduje se delovno mesto žrtve. 
Vir: Brečko (2013, str. 36) 
2.1 VZROKI MOBINGA 
Vzrokov za nastanek mobinga je veliko, med seboj pa se lahko zelo razlikujejo. Za lažji 





































osredotočenost le na 
ekonomski dobiček; 
presežek delovne sile; 
avtoritarni slog vodenja; 
centralizirano upravljanje; 
nizka stopnja vključevanja 
delavcev v odločanje; 
ohlapno načrtovanje 
organizacijskih ciljev; 
slabi medsebojni odnosi in 
pomanjkanje medsebojnega 
spoštovanja; 




nejasna pravila poklicnega 
kodeksa; 
pomanjkanje 
profesionalizma in družbene 
odgovornosti; 











































Osebe, ki jih je 
strah; 




govorijo slabo o 
svoji 
organizaciji; 
osebe, ki so 
verbalno 
nasilne; 
osebe z visokim 
IQ; 
osebe, ki imajo 
nerešene 
odnose;  
osebe, ki ne 
znajo naravnost 








osebe, ki uživajo 
v sovraštvu; 
osebe, ki so 
premalo 
obremenjene; 
osebe, ki imajo 
močne 
predsodke. 




2.2 VPLIV INDIVIDUALNE IN ORGANIZACIJSKE DINAMIKE NA MOBING 
Osebni stil in stopnja psihološke zrelosti zaposlenega v interakciji z organizacijsko 
dinamiko vplivata na odziv zaposlenega na mobing. Žrtve zlorab posledično izkušajo večje 
ali pa manjše zdravstvene posledice. Raziskovalci so določili tri profile žrtev mobinga: prvi 
profil vključuje paleto resnih psiholoških problemov osebnosti, kot so depresija, 
nervoznost, negotovost, sumničavost in zmeda, drugi profil označujejo predvsem 
depresija in sumničavost in tretji profil predstavlja precej normalna osebnost. Prišli so do 
zaključka, da  med določenimi profili žrtev obstajajo specifične ranljivosti in različne 
stopnje trdnosti. Tisti, ki imajo psihološke probleme, majhno stopnjo samozaupanja in 
visoko stopnjo nervoznosti, so bolj izpostavljeni mobingu na delovnem mestu in se bodo 
težje branili pred takšnim obnašanjem (Sperry, 2009, 190-201). 
Poleg osebnosti je še en tip individualne dinamike, ki nam omogoča boljši vpogled in s 
pomočjo katere lahko dodatno pojasnimo,  zakaj so nekatere žrtve bolj ranljive in 
dovzetne za posledice mobinga kot druge. To je delovna orientacija. Nanaša se na odnos 
individualne osebe do dela, ki se kaže v mislih, čustvih in obnašanju te osebe v povezavi z 
delom. Obstajajo tri delovne orientacije, ki jih lahko pripišemo posameznikom – služba, 
kariera in poklicna orientacija. Tisti, ki imajo službeno orientacijo, gledajo na svoje delo 
kot na delo in nič drugega. Za njih delo pomeni sredstvo, s katerim pridejo do finančnih 
sredstev, s katerimi se potem lahko posvetijo aktivnostim zunaj dela, kot so hobiji in drugi 
interesi. Tisti, ki so orientirani bolj karierno, cenijo zaslužek, prestiž in ugled, ki jim jih to 
delo prinaša – cenijo napredovanje, njihov glavni fokus pri delu sta status in možnost 
napredovanja. Pri takšnih posameznikih je osebna identiteta zelo tesno povezana z 
njihovo kariero in delom. Za mnoge profesionalce profesionalna identiteta postane kar 
njihova osebna identiteta. Za razliko od njih so tisti, ki imajo poklicno orientacijo, do dela 
strastni in cenijo občutek izpolnjenosti, ki jim ga to delovanje prinaša. Čutijo, da s svojim 
delom prispevajo nekaj za skupno dobro družbe. Raziskave so pokazale, da največ 
profesionalcev sprejme karierno orientacijo in da so tisti, ki imajo poklicno orientacijo, na 
delovnem mestu in s svojim življenjem nasploh bolj zadovoljni, od tistih, za katere je delo 
samo delo ali pa so karierno orientirani (Sperry, 2009, 190-201). 
Čeprav psihologi raje izpostavljajo individualno dinamiko pri razlagi mobinga, raziskave 
kažejo, da na obnašanje individualnih oseb v organizacijah močno vplivajo situacijske in 
sistemske oziroma organizacijske determinante; sicer moralno neoporečni posamezniki se 
lahko zapletejo v zlorabljajoče obnašanje zaradi organizacijske dinamike na delovnem 
mestu. Organizacijo si lahko predstavljamo kot skupnost, sestavljeno iz petih prepletajočih 
se koncentričnih krogov, kjer vsak krog predstavlja podsistem organizacije. Struktura, 
strategija, kultura, vodstvo in člani znotraj širšega kroga predstavljajo zunanje okolje 




2.3 RAZŠIRJENOST MOBINGA 
Primerjava statistik in raziskav iz različnih držav s področja mobinga in nadlegovanja na 
delovnem mestu je zahtevna naloga. Razlogov za to je več, poglavitni pa so (Milczarek, 
2010, str. 44): 
 uporaba različnih definicij in klasifikacij, 
 uporaba različnih metodologij za zbiranje in obdelavo podatkov, 
 uporaba različnih časovnih okvirov za merjenje, 
 uporaba različnih kriterijev za ugotavljanje nadlegovanja/mobinga in 
 kulturne razlike, ki pogojujejo dojemanje nasilja in nadlegovanja. 
Raziskovalci so v svojih raziskavah uporabljali različno metodologijo in definicije. Kot 
primer lahko navedemo Evropsko raziskavo o pogojih na delovnem mestu (European 
Working Conditions Survey), pri kateri so v letih 1995/96 uporabili drugačna vprašanja za 
ugotavljanje nasilja na delovnem mestu kot pri enaki raziskavi izvedeni leta 2000. Pri 
primerjavi lahko ugotovimo, da se je definicija nadlegovanja spreminjala s časom. Študije 
prav tako kažejo, da način merjenja nadlegovanja na delovnem mestu bistveno vpliva na 
dobljene rezultate (Milczarek, 2010, str. 44).  
Statistični podatki povezani z nasiljem na delovnem mestu so bili leta 2010 dostopni v 
desetih državah članicah Evropske unije. Pregled rezultatov raziskave PRIMA-EF pokaže, 
da raziskave na temo kroničnega stresa zaposlenih izvajajo v 67 odstotkih starih držav 
članic, medtem ko ta stopnja pri mlajših članicah znaša zgolj 34 odstotkov (Milczarek, 
2010, str. 45–46). 
Evropska raziskava o pogojih na delovnem mestu, ki jo izvaja Evropska fundacija za 
izboljšanje življenjskih in delovnih pogojev, je edina, ki je sistematično merila razširjenost 
različnih oblik nasilja povezanega z delom na področju celotne Evropske unije v različnih 
časovnih obdobjih (Milczarek, 2010, str. 46).  
Pri raziskavi situacije v različnih članicah Evropske unije se opiramo predvsem na zadnjo 
dostopno, torej peto Evropsko raziskavo o pogojih na delovnem mestu (EWCS), ki je bila 
izvedena leta 2012.  
Del raziskave se posveča škodljivemu socialnemu vedenju na delovnem mestu. V škodljivo 
socialno vedenje uvršča vsa dejanja fizičnega in verbalnega nasilja ter ustrahovanje na 
delovnem mestu. Peta Evropska raziskava o pogojih na delovnem mestu je vsebovala 6 
vprašanj za merjenje škodljivega socialnega vedenja na delovnem mestu, povezanega z 
verbalnim nasiljem, izkazovanjem neželene seksualne pozornosti, grožnjami in 
poniževalnim obnašanjem, fizičnim nasiljem ter ustrahovanjem in nadlegovanjem (Parent-
Thirion in drugi, 2012, str. 57–59). 
Prva tri vprašanja so bila namenjena ugotavljanju, ali so bili delavci v zadnjem mesecu 
izpostavljeni verbalnim zlorabam, neželeni seksualni pozornosti ali poniževanju. Rezultati 




vprašanih je odgovorilo, da so bili v zadnjem mesecu žrtev verbalnega nasilja. Poniževalno 
obnašanje je manj pogosto in je bilo ugotovljeno pri 5 odstotkih vprašanih, medtem ko je 
izkazovanje neželene seksualne naklonjenosti na delovnem mestu najmanj pogosto z le 2 
odstotkoma pritrdilnih odgovorov med vprašanimi (Parent-Thirion in drugi, 2012, str. 57–
59). 
V drugem sklopu so se raziskovalci posvetili ugotavljanju prisotnosti fizičnega nasilja, 
ustrahovanja ter nadlegovanja za obdobje preteklega leta. Rezultati so pokazali, da se 
delavci pogosteje srečujejo z ustrahovanjem in nadlegovanjem na delovnem mestu, saj so 
kar 4 odstotki delavcev poročali, da so se v preteklem letu srečali z eno od teh dveh vrst 
nasilja. S fizičnim nasiljem na delovnem mestu sta se v preteklem letu srečala 2 odstotka 
vprašanih (Parent-Thirion in drugi, 2012, str. 57–59). 
Na grafikonu 1 si lahko pogledamo stopnjo izpostavljenosti delavcev škodljivemu vedenju 
po spolu v 27 državah članicah, poleg tega pa prikaz zajema še 6 držav nečlanic (Kosovo, 
Turčijo, Albanijo, Makedonijo, Norveško in [tedaj še nečlanico] Hrvaško) ter skupno 
evropsko povprečje. Raziskovalci so za lažjo predstavo izdelali indeks izpostavljenosti 
škodljivemu socialnemu vedenju na delovnem mestu. Rezultate je klub temu težko 
interpretirati, saj ne odražajo le izpostavljenosti zaposlenih škodljivemu socialnemu 
vedenju na delovnem mestu, ampak tudi kulturne razlike med državami v smislu 
dojemanja, kaj to škodljivo socialno vedenje sploh je. Kar se v neki državi sprejema kot 
šaljivo zbadanje, lahko drugod označijo kot nadlegovanje. Prav tako se države razlikujejo 
po verjetnosti, da bo škodljivo vedenje prijavljeno, saj je lahko kje že sama prijava 
socialno škodljivega vedenja socialno manj sprejemljiva kot drugod (Parent-Thirion in 
drugi, 2012, str. 57). 
Grafikon 1: Izpostavljenost škodljivemu socialnemu vedenju glede na spol po državah. 
 












Najnižja prijavljena stopnja izpostavljenosti socialno škodljivemu vedenju je bila 
ugotovljena na Kosovem (3 odstotki) ter v Turčiji (5 odstotkov). Med državami članicami 
evropske unije najnižje kotirata Ciper (7 odstotkov) in Italija (8 odstotkov), medtem ko 
lahko najvišji stopnji izpostavljenosti najdemo v Avstriji (22 odstotkov) in na Finskem (21 
odstotkov). Na Finskem je prav tako mogoče opaziti največjo razliko prijavljenega vedenja 
glede na spol s 16 odstotki prijav podanih s strani moških in kar 23 odstotki prijav 
podanih s strani žensk.  
Primerjava po sektorjih (grafikon 2) pokaže, da najnižje stopnje prijavljenega škodljivega 
socialnega vedenja najdemo v sektorju agrikultura (6 odstotkov) ter v gradbeništvu (9 
odstotkov), dominirata pa transportni sektor (20 odstotkov) ter zdravstvo (23 odstotkov).  
V zdravstvu in izobraževanju, dveh sektorjih, v katerih prevladujejo ženske, je opaziti višjo 
stopnjo prijavljenega škodljivega socialnega vedenja s strani moških, medtem ko je v 
poljedelstvu in finančni industriji, kjer prevladujejo moški, opaziti višjo stopnjo prijav s 
strani žensk. 
Grafikon 2: Izpostavljenost škodljivemu socialnemu vedenju glede na spol po sektorjih 
 
Vir: (Parent-Thirion in drugi, 2012, str. 59) 
2.4 ZNAČILNOSTI IN POSLEDICE MOBINGA 
Ustrahovanje in nadlegovanje na delu lahko definiramo kot ponavljajoče se obnašanje, 
delovanje oziroma ravnanje, usmerjeno na enega ali več delavcev, ki se lahko izvaja 
namerno ali pa nezavedno, vsekakor pa s strani žrtev nezaželeno, saj nanje vpliva 
poniževalno in žaljivo ter vzbuja nezadovoljstvo in na ta način lahko povzroči neprijetno 













Preučevanje mobinga se osredotoča na lastnosti, kot so nezaželeno negativno obnašanje, 
pogostost, trajanje in neravnovesje moči med storilcem in žrtvijo. Zatorej se mobing 
povezuje s trajnimi in negativnimi odnosi, kjer žrtve zamerijo storilcem to, kako ti z njimi 
ravnajo in to dojemajo kot sistematično in permanentno ter se težko branijo. Čeprav so 
posamezna dejanja agresije in nadlegovanja v vsakdanjih interakcijah na delovnem mestu 
dokaj pogost pojav, pa izgleda, da so ta dejanja lahko povezana z resnimi zdravstvenimi 
težavami, če jih osebe izkušajo redno in sistematično. Mnogokrat so tovrstna ravnanja 
lahko tudi zelo subtilna, prikrita, zahrbtna in se jim je zaradi tega zelo težko zoperstaviti. 
Ravno zato so včasih tudi težko prepoznavna, vsaj s strani nadzornikov in nevpletenih 
sodelavcev. Vendar, ko ti negativni delovni odnosi postajajo čedalje bolj okosteneli in 
osebni, tretje osebe oziroma priče le redko lahko ostanejo nevpletene, saj žrtve začnejo 
iskati oporo na njihovi strani. Nekateri v takšnem primeru žrtve podprejo, drugi spet ne ali 
pa se celo postavijo proti njim; zavedajoč se svoje lastne ranljivosti in iz strahu, da bi tudi 
sami postali žrtve, se priče lahko odločijo situacijo ignorirati, namesto da bi se postavile 
na stran žrtev, in v nekaterih primerih tako postanejo tudi sostorilci pri nadlegovanju 
(Hoel in drugi, 2010, str. 454). 
Opazovalci lahko tudi na tihem trpijo, kot posledica pa se pojavijo stres in problemi z 
duševnim zdravjem, zmanjšano zadovoljstvo s službo in tudi tendence po odhodu iz 
službe zaradi prisotnosti mobinga. V drugih primerih so lahko nevpleteni kolegi 
izpostavljeni stresu, če so poklicani kot priče, ko primer začne preiskovati vodstvo (Hoel in 
drugi, 2010, str. 454). 
2.5 NORMATIVNI VIDIK MOBINGA  
2.5.1 SLOVENSKA ZAKONODAJA NA PODROČJU MOBINGA 
Po zakonodaji je delodajalec odgovoren za zagotavljanje ustreznega delovnega okolja. 
Preprečevati mora nastanek kakršnega koli nasilja na delovnem mestu. Področje mobinga 
zakonsko urejajo: 
 Ustava (Uradni list RS, št. 33/1991 s spremembami): 14. člen ustave določa 
enakost pred zakonom, 34. člen pravico do osebnega dostojanstva in varnosti, 35. 
člen določa varstvo pravic zasebnosti in osebnostnih pravic. 
 Zakon o delovnih razmerjih (ZDR-1, Uradni list RS, št. 21/2013): v 7. členu  je 
določena prepoved spolnega in drugega nadlegovanja ali trpinčenja na delovnem 
mestu, 8. člen govori o odškodninski odgovornosti delodajalca in o denarni 
odškodnini, 46. člen pravi da mora delodajalec varovati delavčevo osebnost, 47. 
člen pa določa obveznost varovanja dostojanstva delavca pri delu. Drugi 
pomembni členi zakona so 172. člen ZDR-1, ki ureja disciplinsko odgovornost in 
sankcije, 173. člen ZDR-1, ki določa izjavo o očitanih kršitvah in 111. člen ZDR-1, 
ki se nanaša na izredno odpoved delavca iz razlogov na strani delodajalca. 
 Zakon o javnih uslužbencih (ZJU, Uradni list RS, št. 63/2007-UPB-3): v 15. členu 
ZJU je opredeljeno načelo varovanja poklicnih interesov, 15.a člen ZJU pa določa 




 Zakon o integriteti in preprečevanju korupcije (ZIntPK-UPB2, Uradni list RS, št. 
69/2011): v 24. členu govori o prijavi neetičnega in nezakonitega ravnanja. 
 Zakon o varnosti in zdravju pri delu (ZVZD-1, Uradni list RS, št. 43/2011): v členih 
5–8 določa dolžnosti delodajalca pri zagotavljanju tako varnosti kot zdravja 
delavcev v povezavi z delom, v nadaljnjih členih pa ureja še obveznosti 
informiranja in ustreznega usposabljanja zaposlenih.  
 Zakon o enakih možnostih žensk in moških (ZEMŽM, Uradni list RS, št. 59/2002): 
na mobing se navezujejo 5. člen (diskriminacija zaradi spola), 20. in 21. člen, ki 
določata zagovornika za obravnavo primerov domnevnega neenakega 
obravnavanja spolov ter opredelitev namena obravnave. 
 Uredba o ukrepih za varovanje dostojanstva zaposlenih v organih državne uprave 
(Uradni list RS, št. 36/2009): 1. člen pravi: »Ta uredba določa ukrepe s pomočjo 
katerih se v organih državne uprave zagotavlja delovno okolje, v katerem se 
spoštuje dostojanstvo vseh zaposlenih«; 2. člen opredeljuje pojme spolnega 
nadlegovanja, nadlegovanja in trpinčenja; 6. člen določa svetovalca za pomoč in 
informiranje. V nadaljnjih 8., 9., 10. in 11. členu uredbe je zapisano tudi ukrepanje 
predstojnika s posledicami, ki prizadenejo kršitelja. 
 Zakon o uresničevanju načela enakega obravnavanja (ZUNEO, Uradni list RS, št. 
93/2007-UPB-1): ureja področje preprečevanja diskriminacije ter s tem 
povezanega nadlegovanja. 4. člen ZUNEO govori o enakem obravnavanju, 5. člen 
ZUNEO pa definira nadlegovanje.  
 Kazenski zakonik KZ-1 (UPB2, Uradni list RS, št. 50/2012): 197. člen KZ-1 
opredeljuje mobing kot šikaniranje na delovnem mestu, to pa predstavlja kaznivo 
dejanje, ki se ga uradno preganja, v 171. in 174. členu KZ-1  sta urejena spolno 
nasilje in kršitev spolne nedotakljivosti z zlorabo položaja. Z mobingom povezana 
kazniva dejanja, predvsem če se ponavljajo in imajo namen prizadeti osebnost in 
dostojanstvo posameznika, so v KZ-1 določena v členih 158–161 (razžalitev, 
obrekovanje, žaljiva obdolžitev in opravljanje). 
2.5.2 EVROPSKA ZAKONODAJA NA PODROČJU MOBINGA 
 Evropska socialna listina (Uradni list RS, št. 24/1999- MP, št. 7/99): v 3. členu 
določa pravico do varnih in zdravih delovnih pogojev, v 11. členu ureja pravico do 
varstva zdravja, 26. člen ureja pravico do dostojanstva pri delu. 
 Okvirni sporazum o nadlegovanju in nasilju na delovnem mestu so podpisale 
organizacije ETUC, BUSINESSEUROPE, UEAPME in CEEP: »Cilj sporazuma je 
preprečevanje in reševanje problematike zastraševanja, spolnega nadlegovanja in 
fizičnega nasilja na delovnem mestu. Obsoja vse oblike nadlegovanja in nasilja in 
obvezuje delodajalca, da zaposlene ščiti pred njimi.« 
 Direktiva 2000/43/ES o izvajanju načela enakega obravnavanja oseb ne glede na 
raso ali narodnost. 





 Direktiva 89/391/EGS o uvajanju ukrepov za spodbujanje izboljšav varnosti in 




3 TEORIJE VODENJA 
Področje vodenja ljudi je bilo skozi zgodovino sicer temeljito preučevano, odgovor na 
vprašanje, kakšno je uspešno vodenje, pa vseeno ni enoten. Skozi razvoj teorij je mogoče 
razbrati pomen posameznih prispevkov za opredelitev pomembnih dejavnikov, ki 
zagotavljajo uspešno vodenje (Stare, 2013, str. 49). 
3.1 TEORIJA OSEBNOSTNIH POTEZ IN ZNAČILNOSTI VODIJ 
Po tej teoriji mora imeti vodja posebne značilnosti, ki mu zagotavljajo uspešnost. Med 
pomembnejšimi potezami se omenja inteligentnost, razsodnost, znanje in osebnostne 
značilnosti, kot sta zanesljivost ter samozavest pa tudi fizične lastnosti (Stare, 2013, str. 
50). Če teh posebnih značilnosti nima, ne more biti vodja. Ena pomembnejših predpostavk 
te teorije je, da se dober vodja rodi (Northouse, 2010, str. 4). Iz tega je mogoče izpeljati 
sklep, da se vodenja ne da naučiti, česar pa ne moremo sprejeti, saj ta ugotovitev 
zanemarja ustvarjalni in razvojni vidik posameznika (Stare, 2013, str. 51).  
3.2 VEDENJSKI PRISTOP 
Ker ni bilo mogoče znanstveno dokazati vpliva osebnostnih lastnosti na samo uspešnost 
vodenja, je bilo raziskovanje vodenja od zgodnjih 50. do konca 60. let 20. stoletja 
usmerjeno k vedenju vodij. Poizkušali so ugotoviti, kako opisati vedenje vodij in kakšno je 
vedenje vodij, ki so uspešni. Cilj pristopa je bil identificirati stile vodenja in ugotoviti, 
kateri od identificiranih stilov najpomembneje vpliva na samo učinkovitost vodenja. Želeli 
so pokazati, da je vodenje odvisno od vedenja vodje, in ne od njegovih značilnosti, ter da 
se je vodenja moč naučiti (Stare, 2013, str. 52). 
3.2.1 IOWSKE ŠTUDIJE 
Trije raziskovalci1 so proučevali področje vodenja v otroškem deškem klubu na Univerzi 
Iowa v letih 1938–1940. Ugotovili so, da različen odnos vodij  različno vpliva na obnašanje 
otrok v delovni skupini. Opredelili so tri osnovne stile vodenja, in sicer avtoritativno, 
demokratično in prepuščeno vodenje. Rezultati so pokazali, da je bilo največ izvirnosti, 
pripadnosti ter prijateljstva v demokratično vodenih skupinah. Nasprotno je bilo pri 
skupinah, ki so imele prepuščeno in avtoritativno vodenje, več agresije in nezadovoljstva 
(Stare, 2013, str. 52). 
3.2.2 MICHIGANSKE ŠTUDIJE 
Na univerzi v Michiganu so se 1947 ukvarjali z vplivom vedenja, predvsem z vplivom 
vedenja vodje na produktivnost zaposlenih. Raziskovalci2 so vedenja vodij razdelili v dve 
skrajnosti, in sicer vodje orientirane na ljudi in vodje orientirane na proizvodnjo. Vodje 
orientirani na ljudi poudarjajo spodbujanje ljudi k sodelovanju in na prvo mesto 
                                            
1 Lewin, Lippitt in White. 
 




postavljajo medčloveške odnose. Pri vodjah orientiranih na proizvodnjo je izpostavljena 
jasnost opravljanja vloge podrejenih, za vodjo so najpomembnejši tehnični vidiki naloge, 
delavci pa so sredstvo za doseganje ciljev nalog. Študija je pokazala, da je s hierarhičnega 
vidika orientiranost na naloge bolj smiselna na višjih hierarhičnih nivojih, medtem ko je na 
nižjih nivojih pri vodenju primernejša orientiranost na ljudi (Stare, 2013, str. 54). 
3.2.3 OHAJSKE ŠTUDIJE 
Ohajske študije so bile izvedene na univerzi v Ohiu leta 1945. Raziskovalci3 so preučevali 
različne dimenzije vodenja, želeli pa so opisati vedenje vodstva. Izoblikovala sta se dva 
koncepta, ki sta dobila ime spodbujanje strukture, ki se kaže v delovanju vodje, ki skrbno 
definira in tudi organizira naloge skupine,  in pa upoštevanje zaposlenih, pri katerem 
vodja kaže zaupanje in ima prijateljski odnos s svojimi podrejenimi (Stare, 2013, str. 55). 
Rezultati raziskav so pokazali, da vodje, ki so hkrati visoko usmerjeni v spodbujanje tako 
strukture kot ljudi, dosegajo pri sodelavcih boljši delovni učinek in tudi večje zadovoljstvo, 
kot pa vodje, ki so manj usmerjeni bodisi k strukturi ali k ljudem oziroma se na splošno 
manj posvečajo obema dimenzijama. Sporočilo teh ugotovitev je, da bo uspešnejši tisti 
vodja, ki bo skrbel tako za razvoj področja aktivnosti, ki so povezane z nalogami, kot tudi 
za razvoj področja aktivnosti, ki so povezane z vodenjem ljudi (Stare, 2013, str. 56). 
3.3 SITUACIJSKA TEORIJA VODENJA 
Na podlagi kritik predhodnih teorij so pri preučevanju vodenja pričeli izpostavljati pomen 
situacije in okolja, v katerih vodja deluje. Situacijska teorija vodenja upošteva značilnosti 
vsakokratne situacije vodenja, njena pomembna ugotovitev pa je, da je potrebno stil 
vodenja prilagajati situaciji. To pomeni, da ne obstaja en sam način vedenja vodje, ki bi 
bil univerzalen in s tem primeren za vse razmere (Stare, 2013, str. 58). Druga pomembna 
ugotovitev situacijske teorije pa je, da vodja, ki bi uspešno obvladoval za vsako situacijo 
najprimernejši stil vodenja, prav tako ne obstaja (Stare, 2013, str. 59). 
3.4 INTERAKCIJSKO ORIENTIRANO VODENJE  
Temelji na izmenjavi med vodjo in podrejenimi. Vodja razvije odnose z vsakim 
podrejenim, torej sodelavcem iz svoje delovne skupine. Visoko kakovostni odnosi (LMX) 
se prepoznajo po visoki stopnji odgovornosti, vplivanja na odločitve in dostopa do virov 
člana skupine, medtem ko nizko kakovostni odnosi kažejo, da vodja nudi nizko podporo 
članom skupine, ki imajo hkrati nizko stopnjo odgovornosti in tudi nizko zmožnost 
vplivanja na spremembe (Stare, 2013, str. 60). 
                                            





3.5 MODELI VODENJA 
Po Staretu so modeli vodenja praktično orientirani koncepti vodenja s tipičnim idealnim in 
normativnim karakterjem, ki se na določen način naslanja na teorijo. Modeli, ki so 
pomembnejši in se nanašajo na vodenje ljudi so (Stare, 2013, str. 61): 
 Likertov sistem vodenja 1–4, 
 Blake-Moutonova mreža vodenja, 
 Reddinov 3D-model vodenja, 
 Hersey-Blanchardov model vodenja,  
 Vroom-Yetton-Jagov normativni odločitveni model vodenja,  
 Fiedlerjev kontingenčni model vodenja, 
 Paradigma novega vodenja. 
Podrobneje bo predstavljen Reddinov 3D-model vodenja. 
Osnova zanj so ohajske študije in iz njih nastala mreža vodenja Blaka in Mountove. 
Orientiranost na odnos in orientiranost na nalogo sta predstavljeni kot med seboj 
neodvisni spremenljivki, ki sta pogojeni s tretjo spremenljivko – situacijo. Slednja je pri 
presoji poglavitnega pomena, zato je model dobil oznako 3D (Stare, 2011, str. 65). 
Reddin razlaga osnovne štiri stile vodenja imenovane tudi: prizadevni stil, za katerega je 
značilna močna orientiranost na naloge; zavzeti stil, ki pomeni močno orientiranost na 
sodelavce; stil ločevanja, ki pomeni majhen stik obeh slogovnih smeri in zadržanost vodje 
ter združevalni stil, ki je kombinacija močne orientiranosti na naloge in odnose. Glede na 
to, ali je situacija ugodna ali ne, je razvil še dodatnih osem stilov vodenja. Pri tem ne 
izpostavlja najučinkovitejšega stila vodenja, ampak pojasni, da je učinkovitost stila 
vodenja odvisna od ugodnosti ali neugodnosti situacije (Stare, 2011, str. 67). Po Reddinu 
situacijo opredeljujejo naslednji dejavniki: organizacijska struktura, kolegi, sodelavci ter 




4 STILI VODENJA 
Slog vodenja je opredeljen kot razmeroma trajen vzorec vplivanja na ljudi z namenom 
skupnega doseganja postavljenih ciljev (Svetina, 2010, str. 3). Določa način, kako vodja 
usmerja svoje podrejene in predstavlja pomemben vidik pri preučevanju vodenja. 
Upoštevani dejavniki so filozofija vodenja, situacija, v kateri vodja deluje, sama narava 
delovnih nalog ter karakteristike vodenih (vrednote, prepričanja, znanja ter delovne 
navade) (Stare, 2013, str. 77). Vodja kot ključni dejavnik pri vodenju s svojim pravilnim 
oz. nepravilnim delovanjem bistveno vpliva na odnos zaposlenih do sodelavcev in do dela. 
Pomembno je, da vodja s svojim zgledom prispeva k oblikovanju in utrjevanju vrednot. V 
prvi vrsti mora vodja dobro poznati sebe, kar doseže skozi proces opazovanja, refleksije, 
razumevanja ter ukrepanja (Stare, 2013, str. 44). 
Stil vodenja je odvisen od posameznika, od osebe, ki vodi, sooblikuje pa ga tudi 
organizacija, v kateri vodja deluje. V literaturi zasledimo, da se je na tem področju 
izoblikovalo precej stilov vodenja (Stare, 2013, str. 77–78). 
Avtoritativni stil vodenja, denimo, temelji na tem, da se vodja odloča na podlagi svojega 
razmišljanja, brez posvetovanja s podrejenimi. Odnos temelji na odnosu nadrejeni–
podrejeni, od sodelavcev (podrejenih) pa se pričakuje, da sledijo danim navodilom in 
ukazom, in to brezpogojno. Vodja se odloča in svojih odločitev ne obrazloži pred 
zaposlenimi (podrejenimi), izvaja kontrolo, in ima do zaposlenih zadržan odnos. 
Patriarhalni stil vodenja določa to, da vodja prav tako odločitve sprejema sam, vendar pri 
tem svojim podrejenim skuša pojasniti, zakaj se je tako odločil, in jim prikazati smiselnost 
posamezne odločitve. Pri tem stilu  vodenja je način podajanja informacij podoben odnosu 
očeta do otroka. Svetovalni stil vodenja podaja zaposlenim informacije, oni pa povedo 
svoje mnenje. Kooperativni stil vodenja je stil, ki je najpogosteje uporabljan v današnjih 
organizacijah. Dopušča, da zaposleni sodelujejo pri odločitvah tako, da podajajo predloge, 
izmed katerih vodja izbere končno rešitev. Informirajoči stil vodenja je stil, kjer se vodja 
odloča sam, izvaja pa se s prepričevanjem.  
Potrebno je omeniti tudi transformacijsko in pa transakcijsko vodenje, ki potekata s 
pomočjo spodbud, ki pa se med seboj razlikujejo. Transformacijsko vodenje namreč 
poudarja moralne vrednote, medtem ko se transakcijsko usmerja bolj k materialnim 
(Stare in Seljak, 2013, str. 82). Vodja pri transakcijskem vodenju zaposlenim pojasni 
njihovo vlogo in zahteve dela ter jih tako motivira v smeri doseganja ciljev. V zameno za 
delo so zaposleni (podrejeni) tudi nagrajeni. Transformacijsko vodenje se od 
transakcijskega razlikuje po tem, da vodja zaposlene oziroma vodene motivira, da 
presežejo lastne interese in kot najpomembnejšim sledijo interesom organizacije (Robbins 




4.1 POVEZANOST STILA VODENJA IN MOBINGA 
4.1.1 PREDSTAVITEV RAZISKAVE POVEZAV MED STILI VODENJA IN 
VERTIKANIM MOBINGOM IZVEDENE V TURČIJI 
Predstavljena raziskava se deli na dva dela. Prvi del preučuje štiri stile vodenja, in sicer 
transakcijsko, transformacijsko, avtoritativno in patriarhalno, ter njihovo povezanost z 
vertikalnim izvajanjem mobinga (mobing nadrejenih). Drugi del raziskuje odnos žrtev 
mobinga do organizacije. 
Raziskava je bila opravljena v Turčiji, ki ima po podatkih Evropske fundacije za izboljšanje 
življenjskih in delovnih pogojev visoko pogostost pojava mobinga. V raziskavi je bilo 
anketiranih 219 pisarniških delavcev zaposlenih v javnem in zasebnem sektorju. 
Raziskovalci so postavili 3 preiskovane hipoteze (Ertureten, 2012, str. 207–210): 
 Hipoteza 1: Transformacijsko vodenje bo med zaposlenimi negativno povezano s 
pojavom mobinga s strani nadrejenih. 
 Hipoteza 2: Transakcijsko vodenje bo med zaposlenimi negativno povezano s 
pojavom mobinga s strani nadrejenih. 
 Hipoteza 3: Avtoritativni stil vodenja bo med zaposlenimi pozitivno povezan s 
pojavom mobinga s strani nadrejenih. 
Pri pridobivanju podatkov so si raziskovalci pomagali z anonimnimi anketnimi vprašalniki, 
v katerih so postavljali trditve (npr. »Moj nadrejeni z zanosom govori o nalogah, ki jih je 
potrebno opraviti«; »Moj nadrejeni zadrži pomembne informacije za sebe«, »Moj 
nadrejeni me poizkuša ponižati pred sodelavci« itd.), anketiranci pa so te trditve vrednotili 
po lestvici od 1 (trditev sploh ne drži) do 5 (trditev popolnoma drži).  
4.1.2 REZULTATI  RAZISKAVE  
Izsledki prvega dela raziskave so pokazali, da obstaja povezava med določenim stilom 
vodenja in možnostjo pojava vertikalnega mobinga na delovnem mestu. Transakcijsko 
vodenje se je izkazalo za najboljšo opcijo, tesno mu je sledil transformacijski stil vodenja, 
saj sodeč po raziskavi oba zmanjšujeta možnost za pojav vertikalnega mobinga. Pri 
patriarhalnem stilu vodenja je bila ugotovljena šibka povezava med stilom vodenja in 
pojavom vertikalnega mobinga zaposlenih, medtem ko je bila pri avtoritativnem stilu 
vodenja ta povezava močna. S tem so potrdili prve tri postavljene hipoteze (Ertureten, 
2012, str. 211–214). 
V literaturi pogosto zasledimo, da je transformacijsko vodenje tisto, ki najbolje vpliva na 
pozitivno organizacijsko vedenje. Glede na raziskavo, tega ob upoštevanju vertikalnega 
mobinga ne moremo trditi. Rezultati predstavljene raziskave so na prvo mesto postavili 
transakcijsko vodenje, kot stil vodenja, ki najbolje preprečuje pojav vertikalnega mobinga 
v organizaciji. Po pregledu posameznih karakteristik obeh stilov lahko ugotovimo, da 
transakcijski vodje v nasprotju s transformacijskimi vodjami zmanjšujejo negotovosti v 




popravljajo skladno z zastavljenimi cilji in s tem odpravljajo negotovosti. Transformacijski 
vodje na drugi strani poudarjajo širšo vizijo organizacije in zaradi pomanjkanja jasno 
opredeljenih ciljev težje zagotavljajo delovno okolje brez negotovosti (Ertureten, 2012, 
str. 212). Patriarhalni vodje s svojo dvojnostjo v vodenju rahlo spodbujajo pojav 
vertikalnega mobinga. Na eni strani izkazujejo naklonjenost zaposlenim, na drugi jih 
pogosto izkoriščajo, jim podeljujejo moč, a jih hkrati delajo odvisne. Vse kaže, da pozitivni 
vidiki preprečujejo pojav mobinga, medtem ko ga negativni spodbujajo (Ertureten, 2012, 
str. 213). Avtoritativni stil vodenja je v skladu s pričakovanji izkazal najbolj negativen vpliv 
na pojav horizontalnega mobinga. Sama literatura avtoritativni stil vodenja prikazuje kot 
prakso slabega vodenja. Vodje se poslužujejo strogega nadzora in avtoritete nad 
podrejenimi, jih ponižujejo in z njimi manipulirajo, da opravijo delo na želeni način. 
Potreba po nadzoru in čustvena nestabilnost vodita k zlorabi moči in postavljata temelje 
za razvoj pojava vertikalnega mobinga (Ertureten, 2012, str. 213). 
4.1.3 PREDSTAVITEV RAZISKAVE STILOV VODENJA KOT INDIKATORJEV 
MOBINGA NA DELOVNEM MESTU IZVEDENE V VELIKI BRITANIJI 
Raziskava skuša najti povezavo med stilom vodenja na eni strani in ustrahovanjem na 
drugi strani. Cilj te študije je preučiti, kako podrejeni ocenjujejo obnašanje svojih 
nadrejenih, in sicer v njihovem lastnem dojemanju in pa z oziroma na trditve zaposlenih o 
mobingu na delovnem mestu. Raziskava temelji na naključnem vzorčenju na vzorcu 5288 
ljudi iz Velike Britanije, ki so sodelovali v študiji o psihološkem vplivu na delovnem mestu.  
Študija je del nacionalne študije o prisotnosti ustrahovanja v Veliki Britaniji. Izvedena je 
bila s pomočjo vprašalnika, ki je bil poslan po pošti vzorcu zaposlenih na tak način, da sta 
bili zagotovljeni naključnost vzorca in primerna reprezentativnost. Vključili so 70 
organizacij tako iz privatnega kot javnega sektorja kot tudi iz prostovoljskega sektorja iz 
cele države. Izpolnjenih in vrnjenih je bilo 5288 vprašalnikov, kar pomeni, da je bil delež 
ljudi, ki so se odzvali na vprašalnik 42,7-odstoten. Med izpolnjevalci anket je bilo 52,4 
odstotka moških in 47,6 odstotka žensk. Povprečna starost na vzorcu je bila 40,2 leti 
(SD=0,84). Med sodelujočimi je bilo 43,6 odstotka delavcev, 14,9 odstotka nadzornikov 
oziroma delovodij, 21,1 odstotka je zastopalo srednji vodstveni kader, 7,3 odstotka je bilo 
iz višjega menedžmenta in 13,1 odstotka ostalih (H. Hoel in drugi, 2010, str. 457). 
4.1.4 REZULTATI RAZISKAVE 
Izkazalo se je, da je mobing povezan z vsemi štirimi stili vodenja. Nekonsistentno 
kaznovanje se je izkazalo za  najmočnejši pokazatelj mobinga na delovnem mestu, če 
gledamo s stališča osebe, ki je bila sama podvržena mobingu, medtem ko je bilo 
avtokratsko vodenje najmočnejši napovednik opaženega ustrahovanja. To kaže na 
dejstvo, da žrtve ustrahovanje v prvi vrsti enačijo predvsem z agresijo in samovoljnim 
odmerjanjem kazni s strani vodij. Kjer se takšna negativna in agresivna dejanja na videz 
pojavljajo iznenada in so tarče na tako ravnanje popolnoma nepripravljene, tam je takšno 




mobinga le-tega bolj enačijo z avtokratskim obnašanjem vodij (H. Hoel in drugi, 2010, str. 
461). 
Raziskovalce je presenetila odsotnost kakršnekoli povezave med opaženim ustrahovanjem 
in stilom vodenja, za katerega je značilno nekonsistentno kaznovanje. Pričakovali so, da 
bodo opazovalci tudi takšno nekonsistentno obnašanje prepoznavali kot nepravično ali kot 
zlorabo moči, še posebej v odnosu do nekoga, ki je v podrejenem položaju in ima zato le 
omejeno moč, da se brani pred takšnim ravnanjem. Toda, ker je ustrahovanje proces, pri 
katerem si akterji delijo tako preteklost kot tudi sedanjost, opazovalci opazovano ravnanje 
pogosto težko razumejo, predvsem pa se jim izmika pomen, ki ga le-temu pripisujejo vsi 
vpleteni. Za primer vzemimo namig ali indirektno sklicevanje na predhodne napake, ki je 
povedano v odkrito veselem tonu. Opazovalci ga lahko dojamejo kot prijateljsko gesto, 
medtem ko ga tisti, na katerega se komentar nanaša, lahko razume kot sarkazem. Poleg 
tega se takšno obnašanje lahko odvija za zaprtimi vrati in je zato konsistentno opažanje s 
strani kolegov moteno. Ker se socialne interakcije med vpletenimi odvijajo na različnih 
krajih z ali brez prisotnosti prič, sta videnje odvijajočih se scenarijev in pomen, ki ga 
opazovalci pripišejo tem dogodkom, v najboljšem primeru zgolj delna in nenatančna (H. 
Hoel in drugi, 2010, str. 462). 
Dejstvo, da je bilo avtokratično vodenje v tej študiji merjeno s pomočjo vzorcev 
obnašanja, ki jih lahko po njihovi intenzivnosti označimo za zmerne in jih zato 
najpogosteje presojamo kot legitimne, podpira idejo da na vodstveno obnašanje ni treba 
gledati kot na zlorabo položaja, pa ga opazovalci kljub temu dojamejo kot ustrahovanje. 
Po drugi strani pa se uporabe prisile in kaznovanja za neposlušnost, čeprav je ta neželena 
in neprijetna za prejemnike, običajno ne prepoznava kot ustrahovanja, če je le 
predvidljiva in jo zaposleni dojamejo kot pravično (Hoel in drugi, 2010, str. 463). 
Zadržani stil vodenja se je izkazal kot indikator tako za osebno prijavljen, kot tudi s strani 
drugih zaposlenih opažen mobing. Zatorej lahko sklepamo, da imajo razni stili vodenja 
pomembno, ampak kompleksno mesto v procesu mobinga. Stil vodenja torej pomembno 
vpliva na mobing, ni pa enostavno prikazati kako in zakaj. Toda pričujoča študija je 
pokazala, da situacije, ko se vodje odpovejo svoji odgovornosti za delovne naloge, kažejo 
malo zanimanja za svoje podrejene in niso prisotni, kadar pride do problemov, lahko 
pripomorejo k opažanju ustrahovanja. Ugotovitve raziskave hkrati kažejo na to, da se 
navedeno nanaša zgolj na primere, ko govorimo o odzivanju žrtev, medtem ko ima 
zadržani stil vodenja z ustrahovanjem, o katerem poročajo priče, negativno korelacijo. To 
ponazarja, da so opazovalci manj občutljivi pri opažanju ustrahovanja, kadar gre za 
zadržani stil vodenja. (Hoel in drugi, 2010, str. 464). 
Pomembna ugotovitev te študije je, da je pri nepredvidljivem in nepravičnem 
obravnavanju s strani vodstva mnogo verjetnejše zaznavanje ustrahovanja pri žrtvah, kot 
pa pri opazovalcih. Ta ugotovitev je pomembna tako za tiste, ki se ukvarjajo z izbiro 
vodstva in njihovim usposabljanjem, kot tudi za tiste, ki so vpleteni v razne postopke v 
zvezi s pritožbami in raziskovanjem le-teh. V povezavi s slednjimi ugotovitve raziskave 




imajo ti drugačno perspektivo od žrtev in zato lahko določene stile vodenja označijo  za 
manj problematične, kot jih zaznavajo žrtve. Tako kot morajo negativni oziroma 
destruktivni stili vodenja postati kriterij pri izbiri vodij in pri postopkih napredovanja in 
ocenjevanja, je treba tudi vodje opogumiti, da redno ocenjujejo svoje lastno obnašanje 





Z raziskavo, ki smo jo izvedli, ugotavljamo razširjenost vertikalnega mobinga in njegovo 
povezanost z načinom vodenja pri nadrejenem. Pri raziskavi je bil uporabljen kvantitativen 
raziskovalni pristop, znotraj katerega je bila uporabljena metoda anketnega vprašalnika. 
Vzorec ankete predstavljajo zaposleni iz zasebnega sektorja proizvodne dejavnosti. 
Anketni vprašalnik je bil poslan kadrovskim službam z zagotovilom anonimnosti, te pa so 
anketne vprašalnike razdelile med zaposlene. V anketi so sodelovala tri podjetja iz 
zasebnega sektorja proizvodne dejavnosti, v katerih je število zaposlenih večje od sto. 
5.1 PREDSTAVITEV ANKETNEGA VPRAŠALNIKA 
Kot pripomoček je bil uporabljen Reddinov vprašalnik (Reddin, 1967), ki meri štiri stile 
vodenja, ki jih določata dve dimenziji, in sicer orientiranost k nalogi in orientiranost k 
ljudem, in vsebuje 20 postavk, pet postavk za vsak stil vodenja. Za stil ločevanja je 
značilna nizka orientiranost k nalogi in nizka orientiranost vodje k ljudem. Primer postavke 
je »Ker je reševanje konfliktov neprijetno, se mu naš vodja izmika«. Visoka orientiranost k 
nalogam in nizka orientiranost k ljudem določata prizadevni stil (primer postavke je 
»Vodja meni, da prijateljski odnosi niso nujno potrebni za dobre delovne rezultate«). Za 
zavzeti stil je značilna nizka orientiranost k nalogam in visoka k ljudem (primer postavke 
je »Vodja se veliko pogovarja z menoj in s sodelavci, saj nas tako bolje spozna in 
razume«). Visok rezultat pri obeh dimenzijah pa določa združevalni stil (primer postavke 
je »O nastalih problemih in o rešitvah se vodja nenehno pogovarja z nami«). Udeleženci 
označijo, v kolikšni meri se s postavko strinjajo na 5-stopenjski letvici (1 = ne velja, 5 = 
velja v največji meri).  
Lestvica nadlegovanja pri delu (Work Harassment Scale – WHS, Björkqvist, Österman in 
Hjelt-Back, 1992) je vprašalnik za merjenje mobinga. Vprašalnik vsebuje 24 postavk in 
meri, kako pogosto so bili zaposleni izpostavljeni direktni in indirektni agresivnosti s strani 
nadrejenih v preteklih šestih mesecih. Primer postavke je »Doživljate pomenljive 
poglede/negativne geste«, udeleženci pa odgovarjajo, v kolikšni meri postavka velja za 
njih na 5-stopenjski lestvici (1 = nikoli, 5 = zelo pogosto). 
5.2 PREDSTAVITEV REZULTATOV 
V raziskavi je sodelovalo 98 anketiranih, ki so odgovarjali na 3 sklope vprašanj, in sicer o 





Grafikon 3: Spolna struktura anketirancev 
 
Vir: Lasten 
Iz grafikona 3 je razvidno da je v anketi sodelovalo 64,3 odstotka moških in 35,7 odstotka 
žensk. Pri anketiranju je sodelovalo 33,7 odstotka zaposlenih, ki so stari do 30 let, 25,5 
odstotka zaposlenih, ki so stari od 31 do 40, 22,4 odstotka zaposlenih, ki so stari med 41 
in 50 let, ter 18,4 odstotka zaposlenih starih med 51 in 60 let (grafikon 4). 
Grafikon 4: Starostna struktura anketirancev 
 
Vir: Lasten 
Izobrazbena struktura prikazana na grafikonu 5 nam pove, da je v anketi sodelovalo 12,2 
odstotka zaposlenih s končano osnovnošolsko izobrazbo. Največ zaposlenih, in sicer 35,7 
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odstotka zaposlenih, visokošolsko pa 20,4 odstotka zaposlenih. Kategorije univerzitetna 
izobrazba, magisterij in doktorat niso imele nobenega predstavnika.  
Grafikon 5: Izobrazbena struktura anketirancev 
 
Vir: Lasten 
Zaposleni so za svoje nadrejene podali naslednjo spolno strukturo, ki je prikazana na 
grafikonu 6. Opazimo lahko, da je 68,4 odstotka nadrejenih moškega spola, ženskega pa 
30,6 odstotka. 
Grafikon 6: Spolna struktura nadrejenih 
 
Vir: Lasten 
Na grafikonu 7 je prikazana starostna struktura nadrejenih. Vidimo lahko, da 2 odstotka 
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do 40 let, 36,7 odstotka nadrejenih je starih od  41 do 50 let, od 51 do 60 pa je starih 
35,7 odstotka nadrejenih. 
Grafikon 7: Starostna struktura nadrejenih 
 
Vir: Lasten 
Na grafikonu 8 je prikazana izobrazbena struktura nadrejenih. Štiriletno srednjo šolo ima 
7,1 odstotka nadrejenih, višješolsko izobrazbo z 2-letnim programom ima 17,3 odstotka 
nadrejenih, visoko šolo (triletni program) pa ima največji delež nadrejenih in sicer 34,7 
odstotka. Nadrejenih, ki imajo univerzitetno izobrazbo je 28,6 odstotka, tistih s končanim 
magisterijem pa 9,2 odstotka. 
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Grafikon 9: Povprečne ocene anketirancev na vprašalnik o mobingu 
 
Vir: Lasten 
Na grafikonu 9 so prikazane povprečne vrednosti odgovorov na vprašalnik o mobingu. 
Najnižjo vrednost opazimo pri trditvi »Dvomijo v vašo duševno stabilnost« s povprečno 
oceno 1,61. Najvišje povprečne ocene je zaslediti pri trditvah »So vam dodeljene 
nepomembne naloge« z oceno 2,67 in »Ste izpostavljeni neopravičenim omejitvam pri 
izražanju« s povprečno oceno 2,85. 
5.3 PREVERJANJE HIPOTEZ 
Podatki so bili obdelani v programu IMB SPSS 20.0. Izračunan je Pearsonov koeficient 
korelacije za testiranje hipotez o korelacijskih koeficientih.  
V nadaljevanju prikazujemo opisne statistike vprašalnikov (tabela 3). Opazimo lahko, da 
ima najnižje povprečje zavzeti stil. Vse spremenljivke razen zavzetega stila so normalno 
porazdeljene. Kljub temu so bili rezultati pri napovedovanju ostalih spremenljivk na 
1 2 3 4 5 
Ste izpostavljeni neopravičenim omejitvam pri izražanju. 
Ste žrtev obrekovanja.  
Vam neupravičeno odvzamejo besedo.  
Nad vami povzdigujejo glas. 
Ste neupravičeno kritizirani. 
Ste izpostavljeni žaljivim opazkam o vašem privatnem … 
Ste izločeni iz kolektiva. 
Razkrivajo podrobnosti iz vašega osebnega življenja. 
Ste izpostavljeni direktnim grožnjam. 
 Doživljate pomenljive poglede/negativne geste. 
Ste izpostavljeni obtožbam. 
Ste izpostavljeni posmehovanju. 
Sodelavci nočejo govoriti z vami. 
Zmanjšujejo težo vašega mnenja. 
Vas ne poslušajo. 
Se do vas obnašajo kot da vas ni. 
So vam namenjene besede, katerih namen je prizadeti … 
So vam dodeljene nepomembne naloge. 
So vam dodeljene žaljive naloge. 
O vas širijo zlonamerne govorice. 
Ste zaničevani pred drugimi. 
Vaše delo obravnavajo na nepravičen in žaljiv način. 
Dvomijo v vašo presojo. 



































podlagi zavzetega stila normalno porazdeljeni, zato smo za izračun korelacij med vsemi 
spremenljivkami uporabili Pearsonov koeficient korelacije.  
Tabela 3: Prikaz opisnih statistik in testa normalnosti porazdelitve za Reddinov 
vprašalnik o stilih vodenja in za WHS 
Spremenljivka M SD 
Shapiro-Wilkov test  
(p vrednost) 
stil vodenja    
zadržani 16,48 3,28 0,149 
prizadevni 16,79 3,11 0,072 
zavzeti 13,92 4,48 < 0,05 
združevalni 15,15 3,69 0,362 
mobing 52,90 14,69 0,240 
Vir: Lasten 
M = aritmetična sredina 
SD = standardni odklon 
 
Ugotovljena je bila normalnost porazdelitve vseh stilov razen zavzetega stila. Opaženo je 
bilo najvišje povprečje na zadržanem in prizadevnem stilu vodenja.  
Za odgovor na vprašanje, kako se stili vodenja povezujejo z mobingom, smo izračunali 
Pearsonove koeficiente korelacije (tabela 4). 
Tabela 4: Prikaz korelacij med Reddinovimi stili vodenja in mobingom 
 zadržani stil prizadevni stil zavzeti stil združevalni stil 
zadržani stil     
prizadevni stil 0,60**    
zavzeti stil     0,07       0,10   
združevalni stil     0,27* 0,30* 0,75**  
mobing     0,05       0,05     0,16 0,11 
Vir: Lasten 
*p < 0,05 
**p < 0,001 
  
Opazimo lahko, da se noben stil vodenja statistično pomembno ne povezuje z mobingom. 
Med stili vodenja smo ugotovili statistično pomembne pozitivne korelacije med 
združevalnim stilom in zadržanim stilom in med združevalnim stilom in prizadevnim stilom. 
Visoke pozitivne korelacije lahko opazimo med zadržanim stilom in prizadevnim stilom ter 
med združevalnim in zavzetim stilom. Pozitivna korelacija združevalnega stila s 
prizadevnim in zavzetim stilom je pričakovana, saj je za združevalni stil značilna visoka 




ene ali druge dimenzije. Po drugi strani je presenetljiva pozitivna korelacija med 
združevalnim stilom in zadržanim stilom, saj je za slednjega značilna nizka izraženost obeh 
dimenzij. Očitno so udeleženci po eni strani zlahka označili vodjo za usmerjenega k 
nalogam in usmerjenega k ljudem, po drugi strani pa hitro našli razloge, da vodja ni toliko 
usmerjen k eni ali drugi dimenziji. Ničelne korelacije med mobingom in stili vodenja ne 
podpirajo naše hipoteze, da se zadržani stil vodenja pozitivno povezuje z mobingom, 
združevalni in zavzeti stil (orientirana k ljudem) pa negativno.  
Kot pomanjkljivost raziskave bi izpostavili majhen vzorec, zaradi katerega so intervali 
zaupanja ocenjenih parametrov in korelacij širši in njihove populacijske ocene manj 
stabilne, kot če bi imeli večji vzorec. Ničelne povezave med stili vodenja in mobingom in 
nenavadne povezave med samimi stili vodenja pa so lahko posledica tega, da ni bilo 
mogoče preveriti, ali so udeleženci v resnici gnezdeni znotraj različnih podjetij. Pri 
anketnem zbiranju podatkov udeleženci niso označili, v katerem podjetju delajo, zato tudi 
nismo mogli ugotoviti, kateri udeleženci so opisovali istega nadrejenega. Udeleženci, ki so 
opisovali istega vodjo, so imeli v resnici bolj podobne ocene, efektivni numerus pa je bil 





6  ZAKLJUČEK 
Danes živimo v družbi, v kateri so bolj kot vse ostalo pomembni rezultati. Vedno bolj se 
zanemarja dobre osebne odnose, ki so zlasti v času gospodarske krize na drugem mestu 
za željo po nadvladi, ki jo spodbuja strah pred izgubo zaposlitve. Medsebojni odnosi kot 
vrednota pravzaprav izginjajo, s tem pa mobing vse bolj postaja del sodobne družbe, ki je 
tekmovalna, konkurenčna. Ker sta varovanja osebne integritete in posameznikovega 
dostojanstva na delovnem mestu tradicionalni vrednoti, ki se jima ne bi smeli kar tako 
odpovedati, je ključnega pomena, da mobing uspešno prepoznavamo in preprečujemo. 
Mobing je dalj časa trajajoče, ponavljajoče se dejanje psihičnega ali fizičnega nasilja ene 
ali več oseb na vseh hierarhičnih ravneh in v vseh smereh organizacije. Lahko ima 
škodljive posledice za psihično zdravje tako žrtve kot opazovalcev, lahko vpliva na delovno 
storilnost in zadovoljstvo zaposlenih z delom ter posledično povečuje fluktuacijo v 
organizaciji, kar lahko povežemo s povečanimi stroški delovanja organizacije. Mobing je 
zaradi narave, saj gre po navadi za subtilna, zahrbtna dejanja, težko odkrivati in 
dokazovati. Tako lahko kljub dejstvu, da je tako na ravni Slovenije kot Evrope zakonodaja 
za to področje razvita, opazimo zelo malo dobljenih tožb zaradi mobinga. Evropske študije 
kažejo, da je mobing prisoten v vseh evropskih državah, koliko pa je dejansko 
prijavljenega, je odvisno od več dejavnikov, predvsem pa od kulture posamezne države in 
tega, kaj je družbeno sprejemljivo in kaj ne. Opazimo lahko, da je stopnja mobinga 
najvišja v zdravstvenem in transportnem sektorju, najnižja pa v kmetijstvu in 
gradbeništvu.  
Teorije vodenja nas učijo, kakšno je uspešno vodenje in kaj sploh naredi dobrega vodjo. 
Poudarek se je skozi zgodovino premikal od mišljenja, da so osebnostne poteze in 
značilnosti tiste, ki naredijo dobrega vodjo, pa do sodobnih situacijskih pristopov, ki 
temeljijo na predpostavki, da je uspešnost vodje odvisna od situacije, v kateri vodja 
deluje, in posledične prilagoditve sloga vodenja tej situaciji.  
Način, kako vodja vodi podrejene, je odvisen od narave delovnih nalog, filozofije vodenja, 
situacije, v kateri vodja deluje, ter od samih karakteristik vodenih. Vodja, kot ključni 
dejavnik pri vodenju s svojim pravilnim ali nepravilnim delovanjem vpliva na odnos, ki ga 
imajo sodelavci drug do drugega in do dela. S svojim zgledom prispeva k oblikovanju 
vrednot. William J. Reddin je v svojih raziskavah, ki so bile osnovane na ohajskih študijah, 
prepoznal štiri osnovne stile vodenja. Prizadevni stil, zavzeti stil, stil ločevanja ter 
združevalni stil. Ti stili se med seboj razlikujejo po tem, na kaj se vodja pri svojem 
vodenju orientira – na sodelavce ali na naloge. Reddin trdi, da najboljšega oziroma 
univerzalnega stila vodenja ni, posamezen stil vodenja je lahko učinkovit ali pa ne, 
odvisno od ugodnosti ali pa neugodnosti situacije. Situacijo opredeljujejo dejavniki, kot so 
organizacijska struktura, kolegi ter zahtevnost naloge. 
Odnosi med sodelavci v organizaciji so eden izmed dejavnikov, ki vplivajo na uspešnost 




posamezniki, posledice pa lahko čuti celotna organizacija. Te se kažejo v zmanjšani 
delovni storilnosti in manjšem zadovoljstvu zaposlenih z delom. Do danes je bilo 
opravljenih le malo raziskav, ki bi iskale povezave med stilom vodenja in stopnjo mobinga 
v organizaciji. Razlog za to tiči v sami kompleksnosti raziskovalnega področja. Vseeno so 
si raziskovalci enotni, da povezave med stilom vodenja in mobingom v organizaciji 
obstajajo. Turška raziskava, opravljena med 219 pisarniškimi delavci javnega in 
zasebnega sektorja, tako razkriva, da je pri transformacijskem in transakcijskem stilu 
vodenja v nasprotju z avtoritativnim stilom vodenja zaznati manj mobinga. V ospredje 
raziskovalci postavljajo pomen jasnosti opredeljenih ciljev in delovnih nalog v organizaciji 
kot pomemben dejavnik, ki prispeva k zniževanju stopnje mobinga v organizaciji.  
Namen diplomske naloge je bil ugotoviti, kako lahko vodja s svojim stilom vodenja vpliva 
na pojav mobinga. Literatura z izbranega področja namiguje na možnost povezave med 
tema dimenzijama. Preučevanje problema v praksi se je izkazalo za zelo zahtevno. Prva 
težava je postaviti jasno mejo med posameznimi stili vodenja, saj je ta v praksi zabrisana, 
kar pomeni, da lahko vodja izkazuje posamezne značilnosti, ki pripadajo različnim stilom. 
V opravljeni raziskavi so zaposleni svojega vodjo zlahka označili tako za usmerjenega k 
ljudem kot tudi k nalogam, zaradi česar ni bilo mogoče potrditi hipoteze, da je mobinga 
manj, če je vodja usmerjen k ljudem. Prav tako ni bilo mogoče potrditi hipoteze, da se 
mobing pojavlja v večji meri pri zadržanem stilu vodenja, za katerega je značilna nizka 
usmerjenost tako k ljudem kot tudi k nalogam. Težko je določiti, v kolikšni meri različni 
stili vodenja vplivajo na pojav mobinga, kar pa ne pomeni, da povezav ni. Gre za 
kompleksno raziskovalno področje, saj se številni dejavniki mobinga med seboj prepletajo, 
med njimi pa je izziv postaviti jasne meje. Za ugotavljanje statistično pomembnih razlik, bi 
bili potrebni obširnejši raziskovalni vprašalniki in večji vzorec anketiranih ter podatki o 
natančnem številu vodij v posameznem podjetju. Ker je mobing v Sloveniji še vedno 
občutljiva tema, je pridobivanje podatkov od podjetij zahtevno. Za izvajanje obsežnejše 
raziskave, ki bi od podjetij in zaposlenih terjale čas, je potreben premik v miselnosti 
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Zbirna tabela za Reddinov vprašalnik 
 Trditve M 
Zavzeti slog vodenja 1, 5, 9, 13, 17 13,92 
Prizadevni slog vodenja 4, 8, 12, 16, 20 16,79 
Združevalni slog vodenja 3, 7, 11, 15, 19 15,15 
Zadržani slog vodenja 2, 6, 10, 14, 18 16,48 






Priloga 2: Anketni vprašalnik 
Pozdravljeni. 
Moje ime je Gordana Ponorac, sem absolventka Fakultete za upravo v Ljubljani. Tema 
moje diplomske naloge je Vpliv vodje na mobing zaposlenih in v njej skušam preveriti, 
kako lahko vodja s svojim stilom/načinom vodenja prispeva k pogostosti mobinga v 
posamezni organizaciji/podjetju.  
Prva tabela je vprašalnik W. J. Reddina, s katerim bomo preverili, ali so nadrejeni v vaši 
organizaciji pri vodenju usmerjeni bolj k delovnim ciljem ali pa bolj k odnosom z ljudmi. V 
drugi tabeli pa je vprašalnik Work Harassement Scale (WHS) K. Bjorkqvista in K. 
Ostermanove, s katerim merimo, kako pogosto je bil delavec izpostavljen indirektni 
agresivnosti na delovnem mestu v zadnjih šestih mesecih. Anketa je anonimna in bo 







2. Starost v letih: 
1) Do 30 
2) Od 31 do 40 
3) Od 41 do 50 
4) Od 51 do 60 
5) 61 ali več 
 
3. Izobrazba: 
1) Osnovna šola 
2) 2- ali 3-letna poklicna šola 
3) 4-letna srednja šola 
4) Višja šola (2-letni program) 
5) Visokošolski program (3-letni program) 
6) Univerzitetna izobrazba 
7) Magisterij 
8) Doktorat 









1) Do 30  
2) Od 31 do 40 
3) Od 41 do 50 
4) Od 51 do 60 
5) 61 ali več 
 
6. Izobrazba: 
1) Osnovna šola 
2) 2- ali 3-letna poklicna šola 
3) 4-letna srednja šola 
4) Višja šola (2-letni program) 
5) Visokošolski (3-letni program) 
6) Univerzitetna izobrazba 






Prosim, ocenite način vodenja vašega nadrejenega, kot ga doživljate osebno. 
Ocena 1- ne velja, ocena 2- velja v manjši meri, ocena 3- velja v srednji meri, 
ocena 4- velja v večji meri, 5- velja v največji meri. 
OCENE 
1. Vodja se veliko pogovarja z menoj in s sodelavci, saj nas tako bolje 
spozna in razume. 
 
2.  Ker je reševanje konfliktov neprijetno, se mu naš vodja izmika.  
3. O nastalih problemih in o rešitvah se vodja nenehno pogovarja z nami.  
4. Vodja meni, da prijateljski odnosi niso nujno potrebni za dobre delovne 
rezultate. 
 
5. Vodja meni, da tehnologija in pravila niso najpomembnejši dejavniki za 
uspešno delo. 
 
6. Vodja strogo ločuje pristojnosti nadrejenih in podrejenih.  
7. Vodja se trudi, da se rutinsko delo čim bolj avtomatizira in poenostavi.  
8. Vodja je prepričan, da je pomembnejša materialna kot nematerialna 
stimulacija. 
 
9. V odnosu vodij do nas sodelavcev prevladuje medsebojno zaupanje, 
vzajemna pomoč in komunikacija. 
 
10. Vodja ne spodbuja naše iniciativnosti.  
11. Pri izvajanju kompleksnih nalog vodja spodbuja timsko delo.  
12. Vodja se odločno zavzema za dosledno izpeljavo nalog in doseganje 
ciljev. 
 
13. Vodja med nami sodelavci vzdržuje kolegialne odnose  
14. Pri izvajanju nalog se vodja dosledno drži standardnih postopkov.  
15. Vodja delovne aktivnosti skrbno organizira in nadzira.  
16. Vodja jasno izraža svoja stališča in od nas sodelavcev  zahteva, da jih 
dosledno upoštevamo. 
 
17. Vodja je vedno prijazen in prizanesljiv.  
18. Kadar gre kaj narobe, vodja uvaja močnejši nadzor in zaostruje našo 
osebno odgovornost. 
 
19. Vodja spodbuja iniciativo in inovativnost pri izvajanju nalog.  








Prosim ocenite, kako pogosto  na delovnem mestu doživljate navedene situacije. 
Vaši odgovori so anonimni. 
Ocena 1- nikoli 
Ocena 2- redko 
Ocena 3- občasno 
Ocena 4- pogosto 
Ocena 5- zelo pogosto 
OCENA 
1.  Ste izpostavljeni neopravičenim omejitvam pri izražanju.  
2.  Ste žrtev obrekovanja.   
3.  Vam neupravičeno odvzamejo besedo.   
4.  Nad vami povzdigujejo glas. 
 
 
5.  Ste neupravičeno kritizirani.  
6.  Ste izpostavljeni žaljivim opazkam o vašem privatnem življenju.  
7.  Ste izločeni iz kolektiva.  
8.  Razkrivajo podrobnosti iz vašega osebnega življenja.  
9.   Ste izpostavljeni direktnim grožnjam.  
10.   Doživljate pomenljive poglede/negativne geste.  
11.  Ste izpostavljeni obtožbam.  
12.  Ste izpostavljeni posmehovanju.  
13.  Sodelavci nočejo govoriti z vami.  
14.  Zmanjšujejo težo vašega mnenja.  
15.  Vas ne poslušajo.  
16.  Se do vas obnašajo, kot da vas ni.  
17.  So vam namenjene besede, katerih namen je prizadeti vas.  
18.  So vam dodeljene nepomembne naloge.  
19.  So vam dodeljene žaljive naloge.  
20.  O vas širijo zlonamerne govorice.  
21.  Ste zaničevani pred drugimi.  
22.  Vaše delo obravnavajo na nepravičen in žaljiv način.  
23.  Dvomijo v vašo presojo.  
24.   Dvomijo v vašo duševno stabilnost.  
